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Abstrakt

Predmétem bakalarské prace nazvané Motivace a stimulace pracovniki v DHL Shoe
Logistic s. . 0. je vliv motivace a stimulace zaméstnanci na pracovni vykon. Prace je
rozdélena do dvou casti. Prvni teoreticko — metodicka cast se zabyvd vymezenim
pojmi motivace, zdroji motivace, motiva¢nimi teoriemi, stimulaci a utvarenim
motivacniho programu. Aplikacni ¢ast se soustied’uje na podnik DHL Shoe Logistics
s. 1. 0. Vyzkumnym Setfenim jsou ovéfovany stanovené otazky o motivaci a stimulaci
zaméstnancl v podniku. V zavéru prace je navrzen motivacni program, ktery zahrnuje

zmény k ptispéni lepsi motivace zaméstnancii v podniku.
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Abstract

The topic of the bachelor thesis called - Motivation and stimulation in a company DHL
Shoe Logistics s. r. o. is influence of motivation and stimulation on the labour
performance of its employees. The thesis is separated into two parts. The first
theoretical — methodological part deals with a definitiv of the terms — motivation,
motivational sources, motivation theories, stimulation and petting up of a motivational
programme. Application part focuses on the company DHL Shoe Logistics s. r. 0.
Research investigations are verified the identified issues of staff motivation and
stimulation. In the conclusion of the thesis, a motivational programme is proposed,
including changes which should contribute to a higher motivation of company

employees.
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1 Uvod

Tématem bakalarské prace je motivace a stimulace pracovnikd v podniku. Prace je
rozdélena na teoretickou a praktickou Cast. V teoretickd Casti se zabyvam vysvétlenim

zéakladnich pojmli motivace a stimulace a ostatni pojmti, které s t¢mito nazvy souviseji.

V dnes$ni dobé ma pracovni motivace stale vétsi vyznam ve vyspélych ekonomikach.
Ziskani finan¢niho kapitalu je moZzné ziskat velmi snadno a rychle, oproti tomu ziskani
zaméstnance, ktefi jsou kvalifikovani, odborné vyspély je zalezitost dlouhodobého
charakteru. Zaméstnanci jsou v dneSni dob€ povazovani za kli€¢ovy element ekonomiky
a jsou téz konkurencni rozhodujici vyhodou. Proto mezi zakladni tkoly managementu
patii ziskani a rozvoj lidskych zdrojl. Pracovni motivace je povazovana za rozhodujici
faktor tspéchu kazdého podniku. Motivace neni jen otazkou v psychologii, nybrz
motivace je pro dneSni management jednim z nejzdiraziiovanéjSich faktori.
Stimulovani a motivovani je zékladni manazerskou aktivitou. Nejefektivnéji
vykonéavana ¢innost pro podnik a nejpfijemnéji vykondvand prace pro zaméstnance je

ucelem stimulace v manazerské praxi.”

Kazdy podnik by mél mit vypracovany motivacni program a zabyvat se motivaci svych
zaméstnanct, k tomu, aby uspél v boji s konkurenci, jelikoZ motivovani je povaZzovano
za nejlevnéjsi zplisob, jak zvysit vykonnost podniku. Utvareni motiva¢nich podminek
je spjato s kulturou podniku, proto utvaieni motiva¢nich podminek je fazeno mezi
dlouhodobé a obtizné zaleZitosti. Plsobeni motivacnich faktori maé vétSinou
dlouhodoby charakter. Naproti levnému, avSak zdlouhavému procesu motivace stoji
stimulace, na kterou musi byt vynakladdny vétsi castky. Stimulace zavisi na
moZnostech firmy utvofit finanéni prostiedky k stimulovdni zaméstnanc.. Na
stimula¢ni faktory ma velky vliv vnéjsi prostfedi a piisobeni stimula¢nich prostredki je

pouze kratkodobé.



2 Cil prace

Cilem bakalaiské prace je analyza a zhodnoceni dosavadniho motivaéniho programu

DHL Shoe Logistic s. r. 0. a ptipadné zlepsSeni tohoto programu.



3 Teoreticko - metodologicka ¢ast

3.1 Literarni reSerse a uvod do problému

3.1.1 Motivace, motiv

Co vlastné znamend termin motivace? Motivace vznikla z latinského slova movere ¢i —
li pohybovat se, hybat se. Motivace je Siroce rozsahly pojem. U kazdého jedince je
motivace velmi sloZitd zaleZitost. Vzajemné prolindni a ovlivilovani jednotlivych
motivil je vysledkem motivace, kde kazdy c¢lovék je motivovan mnoha motivy

navzajem.

Pojem motivace je v odborné literatufe vymezen rtizné. Uvadim alespon dvé definice
od riznych autorti:

Provaznik a Komarkova (1996, str.32) definuji motivaci: ,,Pojem motivace
vyjadiujeme skuteCnost, ze v lidské psychice plisobi specifické, ne vzdy zcela védomé
vnitini hybné sily — pohnutky, motivy, které ¢lovék — jeho ¢innost (tj. chovani, resp.
Jednani 1 prozivani) — ur€itym smérem orientuji, které ho v daném sméru aktivizuji a
které vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak pulsobeni téchto sil projevuje

v podobé motivované ¢innosti, resp. V podob¢ motivovaného jednani.*

Bedrnova a Novy (1994, str.183) definuji motivaci: ,,Motivaci ¢lovéka rozumime
soubor Cinitelli pfedstavujicich vnitini hnaci sily jeho Cinnosti, které usmériuji jeho

jednani a prozivani.*

Motivace se projevuje soucasné ve tfech rovinach ¢i-li dimenzich. Dimenze sméru
charakterizuje, jakym smérem piisobi motivace. Dimenze intenzity je charakteristicka
tim, jaké mnoZstvi energie je jedinec schopen vynalozit k dosaZeni vytyCeného cile.
Posledni dimenze perzistence predstavuje, jak urcity jedinec ptekonava piekazky, které

se vyskytuji v pribéhu motivované ¢innosti.



Je nezbytné podotknout, Ze motivace probiha v ur€itém case, jedna se tedy o tzv.
motivaéni proces. Motivacni proces se spousti urcitou potiebou tj. stavem urcitého
nedostatku.

Amstrongiim model procesu motivace se sklada ze 4 fazi, které na sebe navazuji.

Prvni faze motivacniho procesu predstavuje potiebu, kde ndm motivace dava impulz
k tomu, abychom zjistili neuspokojené potfeby. Potfeby nam utvaii celek rtznych
ptani, které chce clovek dosahnout. Druhd faze je stanoveni cile, tato faze vytycuje cile,
které maji uspokojit potieby a jsou zde voleny cesty vedouci k dosazeni téchto cilt.
Féze tfeti nazyvana jako faze podniknuti krokt je faze, kde se realizuji zvolené kroky
k dosazeni cili. Posledni faze, faze dosazeni cile vypovidd o dosazeni urcité¢ho
uspokojeni dané potieby je pravdépodobné, Ze objeveni nové podobné potieby se
chovani jedince bude znovu opakovat. Nedosdhne — li jedinec urcitého cile, kroky jiz

v budoucnu opakovat nebude.

Motiv

Motiv pochazi z latinského slova motus, znamena urcitou pohnutku

Motiv predstavuje urcitou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku.

Provaznikovd a Komarkova (1994, str. 34) definuji motiv jako: ,, psychologickou
pohnutku, pfic¢inu ¢i divod lidského chovani ¢i prozivani.“, tato pohnutka dava tomuto
chovani psychologicky smysl.

Motivy miiZzeme tfidit na vrozené ¢i ziskané, na motivy neuvédomované a
uvédomované. Motivy se dadle mohou délit na motivy vnitini, jez jsou motivy, které si
¢lovek utvaii sam to jsou napf. potieba kontaktu s lidmi, touha po moci apod a motivy

vngjsi. Do téchto motivil 1ze zahrnout predevsim plat.

Motivy lze také rozdélit na motivy terminéalni a motivy instrumentalni.

1. Motivy termindlni

Terminalni motivy ptisobi az do dosazeni daného cile. Pfi dosazeni urcitého cile
pfestane byt motiv pro jedince aktudlni.

2. Motivy instrumentdlni

K instrumentalnim motiviim se neda prifadit urcity cil. Tyto motivy plisobi na jedince

prabézngé.



Lid¢é jsou ovliviiovani nékolika motivy navzajem, nepiisobi na né¢ pouze jeden motiv.
Motivy byvaji ve vzajemné shod€ nebo mohou mit opacnou intenzitu, smér. Motivy ve
vzdjemném sméru se podporuji a motivy protichlidné vétSinou motivovanou ¢innost
narusuji. Jak motivy, tak samotnd motivace maji komplikovanou problematiku,
z jiz vySe uvedeného divodu, kterym je, Ze neplsobi pouze jeden motiv, nybrz cely

soubor motiv.

3.2 Zdroje motivace

»Jako zdroje motivace oznaCujeme ty skuteCnosti, které motivaci vytvareji, tj.
skute¢nosti, které zakladaji dynamické tendence i orientaci (zaméteni) lidské Cinnosti a
které vyznamnym zpisobem ovliviiuji stdlost (persistenci, pfetrvavani) téchto

tendenci.” (Provaznik, Komarkova, 1996, 40).

Mezi zdroje motivace bézn¢ patii potieby, navyky, zdjmy, hodnoty, idealy a postoje.

Potieby

,,Uspokojovani potieb patii mezi soucast zdkladnich podminek existence clovéka. Dle
Buchtové, B. (2003, str.71) je potieba pocitovdna jako nedostatek nebo nadbytek
(biologicky nebo socidlni) urcitych faktorti lidské existence. Potieba aktivizuje ¢loveéka

k odstranéni negativné proZivaného stavu.*

Proces lze schematicky znazornit:
nadbytek / nedostatek ----- potieba ------ motivace -------- ¢innost ------ odstranéni

nadbytku/nedostatku

Jak jiz bude nize uvedeno u Maslowovy teorie kazdy ¢lov€k musi pit, jist, mit socialni
kontakt, realizovat se apod. Pokud neni urcitd potfeba adekvatné naplnéna, Clovek
pocituje tuto situaci jako urcity nedostatek — negativni jev. Kazda potteba vzdy souvisi
s vykonanim aktivity, kterd slouzi k navozeni uspokojivého stavu. Existuji tii faze pro
uspokojovani potieb. Prvni fdze spocivd o napétim vzniklé uvédoménim si urcité

potieby. V druhé fazi aktivita sméfuje k uspokojeni potieb. Tteti fdze je nazyvana fazi
5



piechodnou, kde uspokojeni jedné potfeby utvari prostor pro vznik nové potieby. Tato
nova potieba poté bude predmétem dalsi aktivity.
Hodnotovy systém u potfeb je urcen jako jiné systémy. Potieby jsou rozclenény do

hierarchie systému, kde dal$i patro potieb nabizi bohats$i moznosti.

Navyky

Navyky miZzeme rozumét jako ustalené, opakované a zautomatizované zpisoby jednani
¢loveéka v urcité situaci. Navyky charakterizuji dodrzovani daného zivotniho programu.
Navyky jsou soucasti vSemi spektry zivota ¢lovéka. U cClovéka je potieba podpofit
vytvareni kladnych navykl a odstranit negativni navyky, které mizeme nazvat jako

zlozvyky.

Zajmy

Zajem je trvalejSi zaméfenim Clovéka na danou oblast jevl. Zajmy clovéka jsou
spojeny se snahou po zvladnuti a poznani dané oblasti.

Dle postoje zucastnéné osoby mizeme zajmy Cclenit: povrchni/intenzivni, zajmy
amatérské/profesiondlni, dlouhodobé/kratkodobé z4dymy a komplexni/jednostranné
zajmy.

Oblast zajmil 1 postoj k této oblasti ndm vypovida o jedinci, ktery ji provozuje a podava

nam dostatek dilezitych informacich pro poznani charakteru a profilu jedince.

Idealy
Ideal je urity vzor, ktery ma slouzit jako voditko jednani. Clovék v idealu zdiraziuje
to, ¢eho si vazi a ¢eho se mu nedostava. Idedly jsou do zna¢né miry urCovany

pfijimanymi moralnimi a pravnimi normami a Zivotnimi zkusenostmi ¢lovéka.

Hodnoty

Hodnoty je moZno vymezit jako néco zadouciho, néco ¢eho si €lovek vazi, co ovlivituje
vybér vhodnych zptisobt a cili jeho jednani. V prabéhu zivota ziskava ¢lovek zivotni
zkuSenosti a setkava s nejriiznéjsimi skutecnostmi. Tyto skuteCnosti se clovék snazi
poznat a pfifadit jim ve svém Zivoté uréitou hodnotu. Clovék si postupné vytvaii tzv.
hodnotové mapy, které se stavaji postupné soucdsti jeho hodnotového systému.

6



Hodnotovy systém ovliviiuje konkrétni jednani v riznych situacich. Je pravdépodobné,
ze Clovek bude motivovan k ¢innostem, které maji vysokou pozitivni hodnotu. Kazdy
jedinec mé odliSny systém hodnot. Existuji obecné platné hodnoty napt. zdravi, prace,

rodina, ptatelstvi, penize apod.

3.3 Pracovni a vykonova motivace

Pracovni motivace

Dil¢i casti motivace chovani jednotlivce je pracovni motivace. Pracovni motivace je
uzce spojena s vykonem pracovni aktivity. Pracovni motivace charakterizuje urcitou
pracovni ochotu pracovnika. Piedpokladem pracovni motivace je fakt, ze pracovnik by
mél umét vykonavat ¢innost, ale také chtit danou ¢innost vykonavat.

Ptame-li se pracovnikli zjakého divodu pracuji, pravdépodobnost odpovédi je, Ze

prace je uspokojuje, jelikoz se to od nich ocekéava, nebo protoze jim zajistuje Zivobyti.

Podle Nakone¢ného (1992) existuji 3 aspekty k préci:

1. Prace slouZi jako prostfedek k zajiSténi existence.

2. Préace je pfijemna ¢innost.

3. Prace je piilezitost k socidlnim interakcim, podle nichz si jedinec utvaii vztahy

k ostatnim spolupracovnikim.

V psychologii rozliSujeme dva typy pracovni motivace. Motivace intrinsickd nebo-li
motivace vnitini, v této motivaci souviseji motivy s praci samotnou. Mezi takové
motivy se fadi napi: pocit dosazeni cile, uznani od ¢lenti tymu, osobni rtst, kariérni
postup. Motivace extrinsickd — nebo-li motivace vnéjsi. Motivace, kde uspokojujeme
své potieby skrz vnéjsi vlivy, motivy, které ,,stoji,, mimo vlastni praci. Motivaci

extrinsickou tvoii napt: mzda, odmény, potieba socialniho kontaktu.

Zakladni podminky pracovni motivace zndzorfiuje schematicky model pracovni

motivace.



Obrazek 1 - zakladni aspekty pracovni motivace

Wnéjsi pracovni

. " Pracovni
Motivace podminky ukoly
Ocekavani Vysledky

prac. vysledii ————————| Pracovni cinnost e prac. &nnosti

{;

Ocekavana —_ . DosazZena
i Vnitini prac. podminky o
etz (schopnosti, akt. vykonnost) ofesten

] —

[ ——

it |

Schematicky model pracovni motivace (Nakonecny, 2005)

Vykonova motivace

Vysledkem pracovni aktivity je pracovni vykon. Pracovniho vykonu ¢lovek dosahne
v podminkach pracovniho procesu.

Dle Kleibla, J., Huttlové, E. , a Dvotakové, Z. (1998,str.117) zavisi pracovni vykon na
dvou Cinitelich na technickoorganizacnich podminkach price a na osobnich
predpokladech pracovnika. Osobni ptedpoklady determinuji odliSnosti v pracovnim
vykonu jednotlivcl, proto plati, ze ¢im je prace naro¢néjsi, tim jsou kladeny vétsi
naroky na urCit¢é dovednosti jednotlivce a tim jsou vétsi rozdily v individudlnim
pracovnim vykonu.

Vztah motivace k vykonu se miize zdat lehce vysvétlitelny. Ze pfimé uméry bychom
mohli odvodit, Ze ¢im motivace bude vétsi, tim bude vétsi a kvalitngj$i vykon. Ovsem
ze zkuSenosti kazdého ¢loveka lze fici, Zze se nemusi vzdy podafit urcity cil dosahnout.
Lidé byvaji premotivovani. PfilisSnd vySe motivovanosti mize pfinést ve cloveéku

neklid, napéti a toto vSe poté vede ke Spatnému vykonu.

Podil motivace na vykonu pracovnika je velmi dulezity, ale motivace neni jedinym

aspektem, ktery vykon pracovnika ovliviluje. Vykon pracovnika mohou kromé



motivace také ovliviiovat jeho schopnosti, dovednosti, zkuSenosti apod. Vykonova
motivace je motivaci, kterd je nezbytn€ nutna pro splnéni pracovnich cila.

Jak motivace, tak i schopnosti jedince jsou faktory, které velmi ovliviiuji vykonnost
pracovnika. Vztah motivace a schopnosti vyjadiuje vzorec dle Provaznika, V. a
Komarkové, R. (1996, str.134):

V={M*S*P) kde,

V=uroven vykonu

M=lroven motivace

S=troven schopnosti

P=tiroven podminek

Z rovnice vyplyva skutecnost, ze pfiliSnd motivace s sebou nese vysoké procento

napéti, které zhorsuje lidskou psychiku a celkové narusuje a zeslabuje vykon.

Vztah mezi urovni motivace a narocnosti ukolu a vykonem je zobrazovan pomoci tzv.

Yerkes — Dodonova zakona. Tento zakon je t€Z ozna¢ovan jako obracena U — kiivka.

Obrazek 2 - U - kiivka

uroven

vykonu

v

nizka obtiznost ukolu Intenzita



Pramen: Provaznik, V., Komadrkovad, R. Motivace pracovniho jednani. 1.vydani. Praha: Edicni oddéleni

VSE, 1996. str.210

Obracena U — kfivka ndm zobrazuje nizkou uroveit vykonu za pfedpokladu nizké
tirovné motivace. Cim vice poroste intenzita motivace, tim se bude tiroveit vykonu
zvySovat. Tato urovenn vykonu se bude zvySovat pouze do urcité Grovné motivace.
Ptesahne — 1i motivovanost danou mez, tiroven vykonu se bude snizovat. V zavislosti
na charakteru ukolu se uroven optimalni motivace li§i. Pro snadnéjsi tkoly je optimalni
vysokd urovenl motivovanosti, naopak pro ukoly t€zSi je optimalni niz§i uroven
motivovanosti.

Osobnostné pfiznacnou piedstavou vykonnostni motivace je tendence jedince
dosahnout co nejlepsich vykontll. Vykonnostni motivace souvisi s potfebou dosdhnout
uspéchu a s pottebou vyhnout se neuspéchu. Tyto potieby jsou charakteristické pro
kazdého, avsak u jednotlivct jsou vyjadieny odlisné.Intenzita vykonnostni motivace je
ur¢ena pomérem obou potieb dle vzorce:

Vykonnostni motivace = potieba uspéchu / potieba vyhnout se neuspéchu

Vyssi pravdépodobnost uspésSnych aktivit je v pfipadé, ze u konkrétniho jedince

pfevazuje potieba uspéchu.

Manazeti se v dnesni dobé snazi maximalizovat vykon pracovnikl. Tyto maximalizace
jsou vyzadovany za kazdou cenu. OvSem kazdy manazer by se m¢l zamyslet nad tim,
do jakého rozsahu by méla byt dand ¢innost pro podnik Usp&$nd. Vliv motivace na
pracovni vykon, by mél byt provadén pod odbornou kontrolou a za ptedpokladu
odborného jednani. Pro manaZery by mélo byt podstatné volit nejadekvatnéjsi
prostiedky motivace, které jsou soucdsti pozorovani prostiedi ¢i profesnich znalosti.
Analyza urcitych podminek a individudlni pfistup k pracovnikiim je vytycenou cestou

k uspéchu podniku.
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3.4 Teorie motivace

vvvvv

dostalo néasledujicim: Maslowoveé hierarchické teorii potfeb, Hrezbergové
dvoufaktorové teorii, Vroomové expektacni teorii. Kazda z teorii se z jiného thlu diva

na ur¢itou problematiku. Je vhodné v praxi s témito teoriemi pracovat navzajem.

3.4.1 Obsahové teorie

Teorie zaméfené na obsah jsou zndmy také jako teorie potieb. Tyto teorie identifikuji
hlavni potfeby, které ovliviiuji chovani jednotlivce a vychdzeji z ptedpokladu, ze
motivace je proces, ktery podnikd kroky za ucele uspokojeni potieb. Neuspokojena
potfeba utvaii stav nerovnovahy a napéti. K opétovnému nastoleni je tfeba rozpoznat

cil, ktery tuto potiebu uspokoji a povede k dosazeni uvedeného cile.

Do této skupiny teorii patfi nejzndmnéjsi teorie:
Maslowova terorie hierarchie potieb
Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace
Alderferova ERG teorie

McClellandova teorie potieb

Maslowova teorie hierarchie poti‘eb

Autorem této teorie byl americky psycholog A. Maslow (1954) a tato teorie vychazi
z humanistického pfistupu. Maslowova teorie motivace identifikuje pét kategorii
potieb. Podle Maslowova jsou potieby usporddané do hierarchického systému a lze je

podle vyznamu rozdélit do péti trovni, tyto urovné jsou pyramidalné usporadany.

11



Obrazek 3 - Maslowova teorie hierarchie potieb

5. Potfeba
seberealizace

4, Uzndni {sebericta,
wendni finym) Sekundarn{

" {naudené potfeby)
3. Socidlni (kontakini) potfeby
emotni potfeby, laska

2. Potfeba jistoty a socialniho zabezpeceni
Primaarni
(vrozené potieby)

1. Fyziologické potieby
(jidlg, leplo, spanek)

Zdroj: Kleibl, J., Dvordckova Z., Huttlova, E, Stimulace pracovnikit a tvorba mzdovych Soustav. 2. vyd.
Praha: VSE v Praze, 1998, s. 13.

Hierarchické upotadani potieb:

potreby fyziologické — tyto potfeby souviseji se zajisténim fyzické existence cloveka -
potieba jist, spat, dychat apod.

potieby jistoty a bezpeci — jistota existence, potieba stability apod.

potreby soundleZitosti - pochopeni, potfeba byt pozitivné piijiman

potieby uznani — respekt, Gspéch apod.

potieba seberealizace — sebenaplnéni, schopnosti, vzdélani apod.

Maslowove teorii je Casto vytykano odborniky, ze nezohlediuje individudlni rozdily
lidi. Ur¢ité potieby mohou piekryvat ¢i presahovat hranice kategorii a mohou byt
zatazeny do vice nez jedné kategorie.

V ptipadé uspokojeni nizs$i potieby se stdva dominantnéjs$i potifebou potieba vyssi.
Jednotlivé potteby nemusi byt uspokojeny vzdy na sto procent. Uspokojeni potieb

seberealizace je mozné dle Maslowova pouze pti uspokojeni v§ech ostatnich potieb.
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Herzbergova dvofaktorova teorie

Tato teorie byva oznaCovdna jako motivacné hygienickéd teorie. Teorie vznikla na
prelomu padesatych a Sedesatych let. Herzberg navéazal na Maslowovu teorii a hloubéji
ji rozpracoval. Rozvinul Maslowovy myslenky a zvysil jejich pouZitelnost pro oblast
prace.Teorie vymezuje dvé skupiny vzajemné odliSnych faktord, z téchto faktord jedny
ovliviiyji pracovni spokojenost a druhé pak pracovni nespokojenost. Motivatory neboli
satisfaktory jsou oznacovany v prvni skupiné. Tyto faktory ovliviiuji pracovni
spokojenost. V druhé skupin€¢ jsou frustratory, hygienické faktory nebo také
dissatisfaktory, ty ovliviiuji pracovni nespokojenost. U kazdé z uvedenych skupin se

vzdy posuzuje jejich pozitivni a negativni u¢inek na pracovnika.

Mezi satisfaktory patii:
e podnikova politika
e plat
e jistota prace
e postaveni
e pracovni podminky

e vztahy s pracovniky

Mezi ilustratory patii:
e Uspéch
e uznani
e osobni rozvoj

e odpovédnost

13



Obrazek 4 - Herzbergova dvoufaktorova teorie ve vztahu s A . Maslowem

A Maslow F.Herzberg
N
g . Prace sama, jeji obsah M
T Seberealizace Osobni, psychicky rozvoj (rist) | O
o Prozitek vykonu a tGspéchu T
Qdpovédnost |
M %
e A
T
Postup 0
Uznani za prokézanou praci R
Potieby uznani Y
a dcty
P
(6]
T Status
Abe——— e ] F
E A
B Mezilidské vztahy K
Y Socialni potfeby: — s nadfizenymi T
— potfeby sounalezitosti — s kolegy 0
— potfeby lasky — s podfizenyni R
(se spolupracovniky) Y
Odborna kompetence nadfizeného
0 [ ¥
E G
b ; Persondlni politika |
0 Potfeby jistoty a personlni fizeni E
S a bezpeci Jistota prace (pracovni jistoty) N
1 Mzda |
L I B B C
K £
3 Poiieby fyziologické Pracovni podminky
E

Zdroj: Bedrnova, E., Novy, L., Psychologie a sociologie Fizeni firmy. 1.vydani Praha: Prospektum, 1994,
str. 270

Alderferova ERG teorie

C. Alderfe (1972) navrhl 3 kategorie potieb:

Potieby existencni: /E/ Tyto potfeby odrazeji zakladni potfeby pro pteziti. Patii sem
plat, zamé&stnanecké vyhody a pracovni podminky.

Potieby vztahové: /R/ Uspokojeni téchto potieb je zavislé na procesu vzajemnosti a
sdileni. Patii sem akceptace, pochopeni, vliv a potvrzeni.

Potieby rastu:/G/ Potteby stimuluji pracovniky pro sviij prospech, aby vyvijeli tviirci a

produktivni Usili. Patii sem potfeba seberealizace, nezavislosti a tspéchu.

Na rozdil od Maslowovy teorie tyto potfeby nejsou hierarchicky uspotradany. C.

Alderfer ptisel s nazorem, jestlize nejsou uspokojeny vyssi potieby, Clovék piejde
14
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k naplnéni potieb na nizS$i urovni. Tato situace je nazyvana ,frustratné regresivni

efekt”

3.4.2 Teorie zamérené na prabéh motiva¢niho procesu

Teorie zaméfené na prabéh motivacniho procesu jsou charakteristické tim, ze se
soustied’'uji na problémy, které se tykaji vyvoldnim, prab&hem, usmérnovanim,
udrzenim a ukonc¢enim motiva¢niho jednéni. Teorie jsou zaméfené na psychologické
procesy, které ovliviluji motivaci. Nejcastéji vyuzivané teorie jsou Vroomova teorie
oc¢ekavani, Porteriv a Lawleriv rozsSifeny model teorie ocekavani, Adamsova teorie

spravedlivé odmény a Skinnerova teorie zesilenych vjemtl.

r

Vroomova teorie ofekavani
Teorie oCekavani je nazyvana také jako teorie exspektancni. Motivace k danému
chovani je podle této teorie determinovana ocekavanim clovéka, Ze jeho chovani se
uchyluje ke konkrétnimu cili, znasobenym preferenci, které Clovék pfipisuje urcitému
cili. Teorie 1ze vyjadfit danym vztahem: M = f(V * E)

M - vyjadiuje Groven motivace

V — valence, hodnota vysledku daného jednani, ocekavané uspokojeni, ke kterému
motivace pracovniho jednani povede

E — exspektance, ocekavani, pravdépodobnost, Ze pracovni jednini povede ke

stanovenému cili

Teorie Ekvity

Teorie ekvity ¢i spravedlnosti vychazi z predpokladu, Ze uvédomeéni si nespravedlnosti
je motivacni silou. Princip této teorie spociva v socialnim srovnavanim ve skupindch.
Srovnavani jednotlivého pracovnika s ostatnimi je podstatou této teorie. Vychodiskem
teorie je, ze lidé se kterymi je zachazeno spravedlivé budou lépe motivovani. Manazer,
ktery se snazi u¢inné¢ motivovat své zaméstnance, by rozhodné¢ nemél podcenit

spravedlnost v odménovani svych podiizenych.
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Rozsifeny model o¢ekavani
Dle teorie je sila motivace ur¢ena srovnanim rozsahem ocekavané odmény s usilim a
riziky souvisejicimi s jejim dosaZenim. Vedouci pracovnik by mél volit odmény na

zéaklad¢ znalosti jednotlivct.

3.4.3 Jiné teorie motivace

Teorie XaY

D. McGregor (1972) ptedstavitel humanistické psychologie je autorem této teorie.
McGregor rozd¢lil lidi do dvou kategorii dle pracovniho chovani a postoje k praci. Do
prvni kategorie X jsou fazeni lidé, ktefi neradi pracuji. Kategorie X zastava nazor, Ze
lidé jsou lini, maji vrozenou nechut’ k préci a je nutné tyto lidi k praci nutit. Pracovnici
v této kategorii se musi kontrolovat a pobizet odménou a trestem k vykonu. Druha
kategorie Y zahrnuje pracovniky, ktefi maji pfirozeny sklon k praci, nachéazi v praci
uplatnéni a smysl. V kategorii Y piisobi vnitini motivovani napt. osobnosti riist. Diive
pfesahovala kategorie X, s postupujicim ekonomickym rozvoje se do popiedi dostava
kategorie Y. Zména kategorii vyzaduje zmény v pfistupu k pracovnikim fizenim

integrovanim a sebekontrolou.

Skinnerova teorie ,,cukru a bice*
Teorie vyuziva pozitivnich tj. ,,cukru,, (odmén) a negativnich tj. ,,bice,, (trestll) pro
formulaci pracovniho chovani. Odménou muze byt napt. penézni odmeny, trestem pak

pokérani vedoucim pracovnikem.

3.5 Motivace pracovniho jednani v kontextu Fizeni

Efektivni dosahovani cil podniku spociva v tom, jak vedouci pracovnik ovlivituje
pracovni jednani svych podiizenych. Jednou z hlavnich moznosti, které pfispivaji
k ovlivnéni pracovniho jednani je motivovani. Kazdy vedouci pracovnik uznava urcity
styl fizeni. Tento styl fizeni koresponduje stim, jakym zplsobem se odehrava

ovlivitovani pracovniho jednani. Odborna literatura uvadi autoritativni, participativni a
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liberalni styly fizeni. Motivac¢ni a stimulacni faktory jsou v pfimém kontextu se stylem
fizeni v organizaci.

Demokraticky styl — Tento styl miZzeme také nazyvat jako styl partnersky.
Demokraticky styl vyuziva vedouci pracovnik, ktery systematicky vytvaii podminky
pro spoluucast kolektivu pti feSeni problému. Vedouci spoléha na své podiizené, Ze si
sami stanovi cile i prostfedky pro jejich dosazeni. Ulohou vedouciho je vytvatet
ptiznivé klima pro rozhodovani, vedouci klade diiraz na komunikaci.

Liberalni styl — Vedouci ma nizkou autoritu, ale vysokou prestiz. Vedouci navrhuje
feSeni, které¢ se mohou ménit. Podfizeni disponuji velkou autonomii a odpovédnosti.
Autoritativni styl — Vedouci rozhoduje sam. Rozdéluje piikazy a ocekava jejich
bezpodmineéné splnéni. Své podiizené motivuje na principu metody cukru a bice.

Komunikace je v tomto ptipadé jednosmérna od vedouciho pracovnika k podiizenému.

McGregorova teorie popisuje piedstavy nadiizeného o podiizenych. Autoritativni typ
vedouciho pracovnika ma pfedstavu typu X. Demokraticky typ naopak preferuje

predstavu Y.

3.5.1 Motivacéni techniky

Manazefi pribéhem cCasu vytvofili a za€ali pouzivat specidlni motivacni techniky.

Z téchto technik uvadim tyto:

Delegovani

Je charakteristické tim, Ze pracovnikovi nejsou pfidélovany ptipad po piipadu urcité
ukoly, ale tyto ukoly jsou na pracovnika pieneseny trvale. K ur¢itému tikolu musi byt
také delegovéna 1 odpovédnost pracovnika. Pracovnik se rozhoduje a fidi samostatné a
ktomu mu slouzi pfisluSné pravomoci. Delegovani je proces, ktery usnadiuje

nadfizenému préci a tento proces ma pro pracovnika vysokou motivac¢ni hodnotu.

Cilové Fizeni
Cilové fizeni je povaZzovano za nejvySsi stupenn delegovani. Prakticky se uplatiiuje na
vysoce kvalifikovanych a motivovanych pracovnicich. Cile se domlouvaji spole¢né,
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pracovnikovi jsou ptid€leny prostiedky, které zajiStuji splnéni cili. Mohou byt
smluveny pouze takové cile, které miize pracovnik ovlivnit pfi jejich dosahovani.

Podkladem pro dosazeni cile je poté prémie za Gispéch.

Humanizace prace

Tento pojem byl zaveden pro zlepSeni stdle monoténniho obsahu préace, byly uplatnény
nové zasady pracovni strukturalizace. Humanizace prace zahrnuje stfidani pracovist.
Stiidani pracovist by mélo odstranit monoténnost a prace by se pro lidi méla stat

atraktivnéjsi.

Obohaceni prace
Obohaceni prace je jednou z forem motivace, pomoci niz by se melo odstranit
jednotvarnosti. Tento pojem znamena zvySovani odpovédnosti a kontroly prace

pridavanim ukoll na vyssi Grovni.

Zodpovédného jednani a uplatnéni vlastni iniciativy u pracovnikli manazer dosédhne

pouze tehdy, kdyz bude prosazovat delegovani a fizeni prostrednictvi cila.

3.6 Stimulace, stimul

Nejdiive je tteba odlisit stimulaci od motivace. Stimulace je tlak pfichdzejici z vnéjsiho
prostiedi, ktery piisobi na lidskou psychiku. Disledkem stimulace byva zména lidské
aktivity a to zménou psychickych procest jedince, prostfednictvim zmény motivace.

Motivacni sily plsobi na jedince zevnitf na rozdil od stimulace.
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Obrazek 5 - znazornéni vztahu stimulace

Vnéjsi prostiedi fyzikalni, chemické, biologické a socialni

Osobnost

Stimulace Motivacéni Motivace

A 4
A 4

struktura

Zdroj: BEDRNOVA, E., NOVY, I, a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 1. vyd. Praha : Prospektum
1994. 586 s.

Chceme-li efektivné ovlivnit motivaci pracovnika, musime se zamyslet nad tim, ze
stimulace plsobi na kazdého ¢lovéka nepiimo, jelikoz se 1ame pies vnitini podminky
jedince. Je nezbytné nejdiive poznat motivacni profil jedince, abychom co

nejefektivngji zvolily stimulacni néstroje na jedincovu motivaci.

V dne$ni dob& se stimulace k pracovnimu vykonu sméfuje na kvalitu. Uspé$nost
podniku lze charakterizovat jen tehdy, kdyz se stava kvalita prioritou vSech pracovniki.
Kazdy pracovnik by se mél proto sdm sebe kontrolovat a sebekontrola by se u néj méla

stat prioritou.

Stimul

Stimul mizeme definovat jako podnét vyvolavajici zmény v motivaci jedince.

Stimuly d€lime na vnitini a vnéjsi:

Vnitini stimuly tzv. impulsy vyjadiuji zménu v mysli nebo téle jedince. Impulsy jsou
podnéty intrapsychické, jsou vyvolany zevnitf jedince. Vnéj$i stimuly tzv. incentivy
jsou zmény, které vychdzeji z okoli jedince. Incentivy aktivuji urcité motivy.

Zda se dany stimul, at’ uz impuls ¢i incentiv stane rovnéz motivem zalezi z velké Casti
na vnitfnim prostfedi, motivacni struktufe konkrétniho ¢loveka, €ili jeho motiva¢nim

profilu a relativné stalé ptipravenosti piijmout nebo neptijmout podnét.
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3.6.1 Stimulaéni nastroje v podniku

Stimula¢ni néstroje jsou souborem odmén, které pracovnikovi ndlezi za vykonanou
praci. Stimulace ma kratkodob¢jsi charakter k tomu, aby podnik udrzel vykonnost

vvvvvv

neustale udrzel aktivity a vykon.

Stimuly jsou v podniku pouzivané z divodu podniceni pracovnika k urCité aktivité
nebo z divodu, aby aktivitu u pracovnika omezily. Stimulace plisobi nepiimo na

motivaci pracovni ¢innosti.

Vedouci pracovnik by mél volit zpiisob stimulace az po zjiSténi co pracovnika
motivuje. PouZzivani dlouhodobé stimulacnich prosttedkl je pro podnik neefektivni,
podnik by se m¢l snazit stimula¢ni prostfedky ménit.

Literatura uvadi fadu druht stimula¢nich prostiedkl. Nejbéznéjsi z nich jsou:

Hmotna odména

Hmotna odména je hlavni stimulujici prostiedek. Nemusi byt vzdy ve formé penéz
(mzda, plat...). Hmotnad odména mtze mit i formu méné univerzalni, ale tato nepenézni
forma miva osobnéjsi charakter a pracovnika mize vice motivovat. Hmotné nepenézni
odmény mohou byt napft. sluzebni auto, dichodové ptipojisténi apod.

Vsechny hmotné odmény maji pravidla, kterd zvySuji stimulacni ¢innost:

Musi byt ptimy vztah odmény k danému vykonu.

Odménovano by mélo byt, co nejdiive po ukonceni ukolu.

Pro pracovnika by méla byt jasna vazba mezi vynaloZenym usilim a odménou.

Stanoveny pravidla, kterd urcuji, zda si pracovnik odménu zaslouzi.
Obsah prace

Pro pracovnika prace samotnd mize byt motivujici. Jedna se o pozice, na které jsou

kladeny vysoké naroky.
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Neformalni hodnoceni
Tento stimula¢ni faktor je velmi podnécovan, avSak pro schopného manazera je

neformalni pochvala vyznamnym nastrojem pro motivaci.

Atmosféra pracovni skupiny

JestliZe spolupracovnici na sebe plisobi pozitivné, maji vétSinou vyssi vykon.

Pracovni podminky a rezim prace
Podle Herzbergovi dvoufaktorové teorie motivace patii pracovni podminky mezi
hygienické faktory, které sice sami nedokazi vyvolat spokojenost, ale pokud jsou

dlouhodobé neptiznivé maji silu vyvolat nespokojenost.

Identifikace s praci, profesi a podnikem
Identifikace s praci je vyjadiena pojmem optimalni postoj k praci, tzn. Ze pracovnik
piijal praci jako soucast jeho zivota. Identifikace s podnikem znamena, ze se pracovnik

ztotoznil s podnikem a pfijal jeho cile.

Externi stimulaé¢ni faktory
Pracovni ochotu ovliviiuji také jiné faktory, které nepatii pfimo do podniku napf.

politicka situace, image podniku apod.

3.7 Motivacni program

Motivacni program je charakteristicky pro konkrétni systém prace s lidmi v dané
organizaci. Motivaéni program se zaméfuje na pozitivni ovlivnéni pracovni motivace.
Ucelenost motiva¢niho programu je soubor norem, opatieni a postupd, jejichZ poslanim
je, aby dosahl takové pracovni motivace, kterd je v souladu s vyty¢enymi cili podniku.

Existuje mnoho ditvodd, pro¢ se motiva¢ni program v podniku vyuziva a sestavuje.
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Zde jsou nékteré z nich:
e motivovat k praci
e zkvalitnit pracovni Zivot
e zvysit spokojenost s praci

e byt dynamickym podnikem, ve kterém lidé chtéji pracovat

Neexistuje univerzalni motivaéni program, ktery lze aplikovat na vSechny podniky.
Kazdy podnik si musi sestavit svij vnitropodnikovy motivacni program, tak aby
vychazel z dané situace firmy. Obecné lze fici, Ze motivacni program by mél firmu vést

k prosperité a celkové podpofit pracovni motivaci a vykon pracovnikd.

Informacni zdroje pro motivaéni program
Podnik pfi vytvareni informaéni zédkladny pro motivacni program musi brat na zfetel
existenci znakli proménlivych a méné proménlivych.
Mezi proménlivé znaky organizace patfi:

e pievazujici styl fizeni pracovnikli

e ochota zaméstnanct ke zménam

e kreativita zaméstnanct

e socialni klima

e v¢kova struktura pracovnika

e volny ¢as zaméstnancti

e mezi malo proménlivé znaky patii:

e profese a kvalifikace zaméstnanci

e obsah vykonavané prace

e pracovni vazby

e pracovni podminky

e pracovni prostiedi

e rozmisténi pracovniho kolektivu

e ocenovani pracovnich vysledkt
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Pracovni kolektiv je jeden znejdalezitéjSich zdrojii informaci pro sestaveni
motiva¢niho programu. Pracovni kolektiv se vyznacuje znaky specifickymi, ale i jinymi

znaky, které jsou charakteristické spiSe pro urcité odvétvi.

Obsah motiva¢niho programu
Motivacni program podniku by mé¢l obsahovat tyto skute¢nosti:

Vymezit spolecenské a ekonomické postaveni podniku — (historie podniku, pozice a

perspektiva podniku).

Zarazeni a uplatnéni pracovnikll v podniku — (vybér pracovnik, jejich rozmistovani a
propousténi).

Zajisténi podminek pro vyuziti pracovniki — (bezpe€nost pracovnikil, pracovni
podminky..).

Ptipravenost podniku na zvladani zmén.
Ur¢it socialni, zdravotni a kulturni péci o pracovniky.

Vymezeni vztahil organizace a pracovnika.

Etapy utvareni motiva¢niho programu

Prvni etapa: Analyza motivacni struktury pracovnika

Zjisténi charakteru lidi, které budeme motivovat a zjisténi ¢im je budeme motivovat.
Tato faze identifikuje tzv. ,,hluchd mista motivace®, tato mista maji motivacni program

fesit a postihnout.

Druha etapa: Stanoveni cile

Musi se jednat o cile, které jsou splnitelné. Charakteristicky by mély byt méfitelné,
konkrétni a specifické. Je dulezité, aby pracovnici védéli co budou d€lat a zda toho
dosahli. Vysledkem této faze byvaji ekonomické i neekonomické navrhy stimuld, ty

maji charakter motivacnich cilt.

Tteti etapa:Vytvoreni modelu stabilizace pracovnikll a danych motivacnich faktort.

V téchto faktorech je zahrnuta napt. povést podniku.

Ctvrta etapa:Realizace motiva¢niho programu.
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Pro spravné fungovani motivaéniho programu je tfeba splnit ur¢ité podminky:
Motivacni pldn musi byt jasné formulovan.

Motivaéni plan musi platit pro cely podnik bez vyjimky.

Motivacni plan musi dodrzovat vSichni vedouci pracovnici podniku.

Motivacni pldn musi byt v souladu se zékony.

Uc¢innost motivacniho pldnu zavisi na seznameni tohoto planu se vSemi pracovniky
podniku. Zadny motivacni program neni univerzalni. Kazdy podnik si musi zvolit
motivacni program, dle jeho informaci o podniku a pracovnikd. Motiva¢ni program

zvySuje pracovni motivaci pracovnikd.

3.8 Hypotéezy

Hypotéza 1: Zaméstnanci jsou dostatecné informovani a mezi vedoucimi pracovniky a
zaméstnanci je dobra komunikace

Hypotéza 2: Zaméstnanci jsou spokojeni se stdvajicim systémem odmén.

Hypotéza 3: Pracovni podminky v podniku povazuji pracovnici za dostacujici a jsou
s pracovnimi podminky spokojeni.

Hypotéza 4: Motivace a stimulace je pro pracovniky zcela dostacujici.

3.9 Metodika prace

Pro vyzkum, ktery je podkladem pro tuto praci jsem zvolila formu dotaznikového
Setfeni. Pro sbér co nejvét§iho mnozstvi informaci jsem vyuZila jiZ zminénou
dotaznikovou formu, ale také fizené rozhovory s vedoucim pracovnikem a zaméstnanci
a dokumentaci firmy.

Dotaznikové Setfeni je zalozeno na uzavienych odpovédi, které odpovidaji na cilené
otazky. Dotaznikova forma je anonymni, pouze v identifikacnich otdzkach respondenti

odpovidaji na zdkladni informace o osobé. Dotaznik je roz¢lenén do 6 bloki. Tyto
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bloky jsou: blok identifika¢nich otazek, blok informovanosti a komunikace v podniku,
blok systému odmén, blok pracovnich podminek, blok motivace a stimulace pracovnikli
a blok spokojenosti zaméstnancli. Polozené otazky jsou vyhodnoceny v tabulkach a

grafech v programu MS Excel.

25



4 Aplikacni ¢ast a diskuze vysledku

4.1 Aplikaéni &ést

Cilem této ¢asti bakalarské prace je motivace a stimulace zaméstnancli v podniku DHL
Shoe Logistics s.r.0. V této ¢asti budou prozkoumany nékteré podnikové dokumentace,
bude proveden dotaznikovy priizkum a rozhovor s vedoucim pracovnikem. V praktické
¢asti se bude overovat dosavadni motivacéni program podniku a pokud budou néjaké
nedostatky v tomto programu, bude navrzeno doporuceni na zlepSeni motivacniho

programu.

4.1.1 DHL Shoe Logistic s.r.o

Spole¢nost DHL je firma zajistujici kompletni logistické sluzby. Pod spole¢nost
spadaji 4 divize, divize Express, divize Global Forwarding, divize Supply Chain a
divize Global Mail. Ustfedni pobo¢ku pro Ceskou republiku méa spole¢nost v Praze.
V této praci se zabyvam pouze pobocCkou DHL Shoe Logistic, kterd spada pod divizi
DHL Exel Supply Chain s.r.o sidlici v Pohotelicich. Tato pobocka zajistuje logistické
sluzby pro firmu Leder und Schuh v rdmci stfedni Evropy. Leder und Schuh je hlavnim
zékaznikem a v Ceské republice je tato spole¢nost znama pod nazvem Humanic.
Pobocka ma 120 kmenovych zaméstnancti a dalSich vice jak 30 nekmenovych, mezi

které jsou fazeny napf. studenti, ¢i cizinci.

4.1.2 Politika podniku

Odménovani a hodnoceni pracovniki

Firma odménuje a hodnoti své zameéstnance pomoci vypracovaného systému
odménovani a hodnoceni. Pracovni smlouvy maji zaméstnanci uzavieny s firmou dle
kategorii pozic. Pracovni smlouvy jsou v souladu se zdkonikem prace a jsou uzavirany
standardné na dobu jednoho roku. Firma ve vétSiné ptipadi pocitd s prodlouzenim
téchto smluv. Zaméstnanci jsou odménovani na zakladé pozic, které vykonavaji a které
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jsou tadné smluveny v pracovni smlouvé. Pravidelnd mésicni mzda je zakladnim
nastrojem pro odménovani pracovnikd. Mesicni mzda je slozena ze zakladu
zaméstnance a kolektivni slozky mzdy. Kolektivni slozka mzdy je pohyblivou slozkou
na zakladé meési¢niho hodnoceni pracovnika. V tomto hodnoceni se vyhodnocuje
nemocnost pracovnika, propustky, které mu jsou vydany apod. Toto hodnoceni provadi
vzdy vedouci pracovnik. Zaméstnanci jsou také vyplaceny Cctvrtletni prémie. Pro
kazdého zaméstnance je stanoven limit pro dosazeni prémii. Aby zaméstnanec mohl
dostat vyplaceny cCtvrtletni prémie, musi splnit dana kritéria jako jsou napf. pracovni
vykon, dochéazka.

Ne vsichni pracovnici pracuji na zékladé¢ pracovni smlouvy. Tuto vyjimku tvofi
vedouci pracovnici, ktefi misto pracovni smlouvy maji sepsanou smlouvu
manazerskou. Tito vedouci pracovnici pobiraji bézné¢ meési¢ni mzdu, ale v jejich
manazerskym smlouvéch je dany urcity plan s cili, které musi splnit a za splnéni téchto

cili ziskaji navic prémie ¢i bonusy.

Podnik pied dvéma lety zavedl rocni hodnoceni pracovnikli. Hodnoceni je postaveno na
zaklad¢é dotazniku. Toto hodnoceni provadi vZdy nadfizeny pracovnik s kazdym jeho
podiizenym pracovnikem samostatné. Zaméstnanec ma moznost se k jeho hodnoceni
sdm vyjadrit. Hodnoceni pracovnikil se zakladd na persondlni oddé€leni a slouzi jednak
pro moznost kariérniho rastu tak pro pripadné navyseni mzdy. Hodnoceni si pracovnik

s sebou nese v rdmci firmy.

Vzdélani a Skoleni pracovniki

Podnik uskutectiuje pravidelna Skoleni, které jsou povinné ze zdkona. Mezi tyto
povinné Skoleni se fadi BOZP (bezpecnost, ochrana a zdravi pracovnika) a PO (pozarni
ochrana) Tyto Skoleni jsou nezbytnym piedpokladem pro vstup do provozu. V ramci
firmy jsou zaméstnanci Skoleni v obsluze motorové manipulacni techniky, kterou
potiebuji u pozadovanych profesi. Do motorové manipulacni techniky jsou zahrnuty
NVZ s vlastnim pohonem, VZV ru¢né vedené, systémovy vozik, retrack na tyto
techniky je potieba fidicské opravnéni, které firma za pomoci Skoleni zaméstnanctim

zajiStuje. Zaméstnanci jsou téz zaSkolovani a jsou jim rozSifovany znalosti a
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dovednosti v softwaru firmy, ktery je nezbytné nutny pro vykon prace. Skoleni v ramci
manipulaéni techniky jsou zajistovana prostiednictvim externi firmy.

U pracovnikil vysSich pozic firma pofada jazykové kurzy. V jazykovych kurzech se
vyuc€uje némecky a anglicky jazyk, ktery je nezbytnosti k vykonavani jejich profesi. U
manazerskych pozic se konaji skoleni na rozsifeni manazerskych znalosti a dovednosti.
Graduate program je program, do kterého se pomoci vybérového fizeni mohou dostat
vysokoskolsti absolventi. Podnik vybranym absolventiim zajist'uje po dobu 18 mésiciim
pracovni mista po celé Ceské republice ve vedeni firmy. Podnik si timto zptisobem

snazi zajistit nové kvalitni pracovniky.

Vyhody pro zaméstnance

Podnik disponuje stadou zaméstnaneckych vyhod. Pracovnici vysSich pozic maji
k dispozici pro soukromé i pracovni Gi¢ely mobilni telefony. Radé téchto pracovniki je
pridéleno 1 sluzebni automobil. Kazdému pracovnikovi firma pfispiva na penzijni
pfipojisténi. Rovnéz je vSem pracovnikiim piispivdno na stravovani a to formou
stravenek. Pro zaméstnance je dvakrat ro¢né uspofddano neformalni setkani a to
formou firemnich vecirkli. Tohoto neformalniho setkani se mohou zucastnit 1 rodinni

prislusnici.

ReZim prace

Ve spolec¢nosti je standardné nastaven dvousmeénny pracovni rezim. Pracovni rezim je
slozen z ranni smény a odpoledni smény. Ranni sména zacina v 6:00 a konci ve 14:15.
Odpoledni sména zac¢ina ve 14:15 a kon¢i ve 22:30.Pfi provozu téchto dvou smén musi
zaméstnanec denné odpracovat 7hod 45min v souladu se zadkonikem préce. Pfi sezonni
Spi¢ce vedeni firmy pfistupuje k zavedeni 1 treti smény tzv.noni smeény. Pii
tiisménném provozu musi zaméstnanec odpracovat denné 7hod. a 30min.

Zaméstnanec ma ovSem narok na vydani propustky k lékaii ¢i dovolenky pro jeho

osobni potieby. V téchto pripadech se firma snazi vzdy vyjit zaméstnanci vstfic.

Komunikace se zaméstnanci
Vedeni firmy se snazi vzdy vc€asné informovat své zaméstnance. Informace

zaméstnancim  jsou podavany prostfednictvim  pravidelnych meetingd a
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prostiednictvim nadfizeného pracovnika daného Uiseku. Zaméstnanci maji moznost se

vzdy obratit na svého nadfizeného.

Firemni kultura
Firemni kultura se fidi 7 hodnotami:
e dodavat vynikajici kvalitu
e vést zakazniky k uspéchu
e podporovat otevienost
e jednat dle jasnych priorit
e jednat podnikatelskym zplisobem
e jednat jako celek vnitin¢ i zevné

e pfijimat socialni odpovédnost

Firma — zaméstnanci — zakaznik

Hlavnim cilem firmy je stat se prvni volbou pro zdkazniky a zaméstnance. Spole¢nost
ma zaveden program First choice, ktery vede k dosazeni hlavniho cile. First choice je
hlavnim néstrojem riistové strategie firmy. Tento program se sklada z péti zakladnich
oblasti, kterymi jsou: méfeni vykonu, kontrola jakosti, standardy pro fizeni lidskych
zdroji, fizeni projektli a metoda zlepSovani procest. Tento program usiluje o zlepSeni

vykonu firmy individualnim pfistupem a tymovou praci.

Vedeni firmy a zaméstnanci

Zameéstnanci jsou zarukou kvalitnich sluzeb, které firma poskytuje. Z tohoto diivodu se
vedeni firmy snaZzi zdokonalovat své zaméstnance. Pro vedeni firmy je dilezitym
faktorem pracovni a osobni spokojenost zaméstnance. Nebot kazdy podnik vi, Ze

zaméstnanci jsou jeho Uspéchem v budoucnu.

Firma a vztah k Zivotnimu prostredi
Go - green je program na ochranu Zivotniho prostiedi. JelikoZ je spole¢nost nejvétsim
poskytovatelem logistickych sluzeb, je jednim z jejich cilii vztahujicich se na Zivotni

prostiedi snizeni oxidu uhlicitého, ktery vznika provozem skladl, zplodiny z aut. Do
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roku 2012 se spoleCnost zavéazala snizit produkci oxidu uhli¢ittho o deset
procent.Spolec¢nost také pomahd k ochran€ Zivotniho prostfedi minimalizovanim

zdroji, které pouziva — papir, voda, recyklovani odpadu.

4.1.3 Celorepublikovy prazkum zaméstnancu

V roce 2009 v ramci Ceské republiky byl proveden Priizkum nazorti zaméstnanci.
Tohoto prizkumu se zucastnilo 93% zaméstnancl spolecnosti. Prizkum byl
v elektronické form¢ pomoci dotaznikii, ktery se skladal ze 40 otadzek a tykal se 11
kli¢ovych ukazatelli. Procentudlni Cisla uvadeji pocet primérnych pozitivnich

odpovedi.

Poukézala bych na 11 klicovych ukazatel:

Orientace na zdkaznika — Tento ukazatel odpovidal tomu, jak zaméstnanci se podileji
na poskytovani sluzeb zakaznikovi. V této kategorii bylo 67 Procent pozitivnich
odpovedi.

Spoluprace — Ukazatel se zamétuje na to jak se zaméstnanci citi mezi spolupracovniky.
Pozitivnimu vysledku bylo 54 procent.

Pracovni podminky — odpovidaji stupni spokojenosti zaméstnancii, bezpecnosti apod. —
54 procent pozitivnich odpovédi.

Strategie — Ukazuje, jak jasn¢ je strategie spolenosti komunikovana mezi
zamestnance. 62 procent pozitivnich vysledkd.

Osobni rozvoj — Odrazi nazory na otazky, zda-li spolecnost optimalné vyuziva jejich
talent a pomdha jim v osobnim rozvoji. 68 procent pozitivnich vysledkd.

Aktivni styl vedeni — Odréazi jak zaméstnanci vnimaji schopnost jejich vedoucich
vybudovat a fidit fungujici tym. 67 procent kladnych odpovédi.

Komunikace — Odpovida, jak pracovnici vnimaji firemni kulturu uvnitt firmy, ktera
podporuje otevienost a konstruktivni komunikaci. 56 procent kladnych odpovédi.
Zapojeni zaméstnancii- Zamétuje se na ztotoznéni se spoleCnosti a obsahuje napf.
spokojenost vii¢i firmé. — 56 procent kladnych odpoveédi

First choice — Ukazuje uroven spravného pouZiti ndstroji a metod neustalého

zlepSovani. 54 procent kladnych odpovédi.
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Socialni zodpovédnost — Uvédoméni si podpory zaméstnanct spole¢nosti v aktivitach
ptfindsejicich spolecenské efekty. 52 procent kladnych odpoveédi.
Zpétna vazba — Odréazi, jak zaméstnanci vnimaji zpétnou vazbu a jaka jsou s tim

spojena ocekavani zmén jako reakce na jejich podnéty. 46 procent kladnych odpovédi.

Z prazkumu vyplyva, Ze mezi silné stranky podniku patii orientace na zakaznika a
pracovni podminky. Naopak mezi slabé stranky pak patii komunikace a socidlni

zodpovédnost.

Tohoto prizkumu se zucastnilo 1 630 zaméstnanct. Cilem priuzkumu je stale zapojeni
vSech zaméstnanct do procesu zlepSovani spole¢nosti.

Na zéklad¢ tohoto prizkumu si zaméstnanci ur¢itého stiediska zvolili svého zastupce a
byl potadan Work shop, kde se diskutovalo o jevech, které se zaméestnancim zdali byt
negativni se snahou o odstranéni téchto jevl. V ramci work shopu byl sestaven akéni
plan. V akénim planu jsou vyzdvihnuty negativni jevy a jsou zde zpracovany cile, jak

by firma mohla téchto jevll v rdmci moznosti odstranit.
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4.2 Diskuse vysledku

4.2.1 Vysledky identifikacnich otazek

Dotaznik se skladal z 26 uzavienych otazek, na které se odpovidalo formou odpovédi

rozhodné souhlasi, souhlasi — tyto odpovédi byly brany jako pozitivni, Castec¢né

souhlasim byla odpovéd’ neutrdlni a odpovédi nesouhlasim a rozhodné nesouhlasim

patiily mezi odpovédi negativni. Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 19 respondentt.

VSichni tito respondenti pracuji v podniku DHL Shoe Logistics v tseku expedice.

Dotaznikova navratnost byla 100%. Vékova struktura, struktura pohlavi , vzdélanost a

délka profese jsou znazornény v nasledujicich grafech.

12 zaméstnanct je ve véku 18 — 25 let, 4 zaméstnanci jsou ve véku 26 — 35 let a ve

véku 36 — 50 let jsou 3 zaméstnanci. V rozmezi 50 — 100 let neni zadny ze

zameéstnancu.

graf 1 - vékova struktura respondenti

0%

16%

21%

o18-
W 26 -
036 -
050 -

25 let
35 let
50 let
100 let

32



Mezi respondenty, ktefi se zac¢astnili dotaznikového Setfeni bylo 15 zen a 4 muzi.

graf 2 - struktura pohlavi

O Zeny
B Muzi

Vysokoskolského vzdélani nedosahuje zadny z respondentd. Odborné stredoskolské
vzdélani ma 14 respondenti, 4 respondenti disponuji sttedoskolskym vzdélanim a jeden

respondent ma vzdélani zakladni
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graf 3 - vzdélanost respondenti
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V podniku pracuje méné nez 1 rok pouze jeden zaméstnanec. Nejvice pocetnd je
skupina 13 respondentti, kteti pracuji v podniku v rozmezi 1 — 5 let. V rozmezi 6 — 10

let pracuji 3 respondenti a v rozmezi 11 — 20 let pracuji 2 respondenti.

graf 4 - délka praxe respondentii v podniku
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O Méné nez 1 rok
m1-5let
0O6- 10 let
011 - 20 let

4.2.2 Informovanost a komunikace v podniku

1. slozka dotazniku: S podavanim informaci o ¢innosti podniku jste vzdy spokojen(a)?

34



Tabulka 1 pro otazku &. 1

Odpoveédi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 0 0,0%
Souhlasim 9 47.4%
Céste¢né souhlasim 8 42.1%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodn€ nesouhlasim 0 0,0%

Na otazku zda jsou zaméstnanci spokojeni s podavani informaci o ¢innosti podniku,
odpovédélo 9 pracovnikli kladné, 8 pracovniki odpovédelo neutrdlné a 2 pracovnici
nejsou spokojeni s podavanim informaci. Zadny z pracovnikdi neodpovédél, Ze
rozhodné souhlasi, z tohoto diivodu si myslim, Ze firma nepodavé dostate¢né informace
ohledné¢ své ¢innosti a méla by ucinit opatfeni, kterd napravi informovanost o déni

podniku

2.slozka dotazniku: K vykonéavani Vasi profese mate dostatecné informace?

Tabulka 2 pro otazku ¢. 2

Odpovédi Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 2 10,5%
Souhlasim 12 63,2%
Caste¢né souhlasim 2 10,5%
Nesouhlasim 3 15,8%
Rozhodn¢€ nesouhlasim 0 0,0%

Na druhou otdzku, zda maji zaméstnanci dostateCné informace k vykonavani své
profese, odpovédeli dva zaméstnanci, ze rozhodné souhlasi, 12 zaméstnancii s souhlasi
s dostatkem informaci, 2 zaméstnanci jsou v této otdzce neutrdlni a 3 zaméstnanci
nesouhlasi. Po konverzaci s pracovniky jsem zjistila, ze jejich vedouci pracovnik jim

nefekne dulezité faktory, které potiebuji k vykonavani své profese.

3. slozka dotazniku: Pravidelné porady s vedoucim pracovnikem jsou pro Vas diilezité?
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Tabulka 3 pro otazku ¢. 3

Odpovedi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 8 42.10%
Souhlasim 10 52,60%
Casteéné souhlasim 1 5,30%
Nesouhlasim 0 0,00%
Rozhodné€ nesouhlasim 0 0,00%

Na otazku, zda jsou pro pracovniky dilezit¢ pravidelné porady, odpovédéli vSichni
respondenti kladné. Zavedenim pravidelnych porad, bylo pro firma jednim z dobrych
,.krokd,, , které mohla provést. Do budoucna si myslim, Ze tyto porady by mohly

odstranit zaporné odpovédi v otazce €. 1.

4. slozka dotazniku: Komunikaci mezi Vami a vedoucim pracovnikem povaZujete za

dostacujici?

Tabulka 4 pro otazku ¢. 4

Odpoveédi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 2 10,5%
Souhlasim 11 57,9%
Caste¢né souhlasim 5 26,1%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodn€ nesouhlasim 0 0,0%

Na tuto otazku, zda — li je komunikace mezi zaméstnanci a vedoucim pracovnikem

dostacujici, se vyjadrtilo 13 zaméstnancti kladné, 5 neutrdln¢ a dva negativné.
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5. slozka dotazniku: Pracovni ukoly zadavané vedoucim pracovnikem jsou pro Vas

vzdy srozumitelné?

Tabulka 5 pro otazku ¢.5
Odpovédi Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné€ souhlasim 6 31,7%
Souhlasim 7 36,8%
Caste¢né souhlasim 2 10,5%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodné€ nesouhlasim 2 10,5%

Na otazku, zda jsou pracovni ukoly zaddvané vedoucim pracovnikem srozumitelné pro
zaméstnance, odpovédelo 13 zaméstnanct kladné, 2 neutrdlné a 4 zaméstnanci zaporné.
Dle mého nazoru 13 kladnych odpovédi znamend, Ze vedouci pracovnik zadava tkoly
srozumitelné. OvSem ne kazdému zameéstnanci vyhovuje jeho zpiisob komunikace

v této oblasti.

6.slozka dotazniku: Jako zaméstnanec se miizete vyjadifovat k ¢innostem a cilim

podniku?

Tabulka 6 pro otizku ¢. 6

Odpovedi Absolutni ¢etnost Relativni cetnost
Rozhodné€ souhlasim 0 0,0%
Souhlasim 2 10,5%
Casteéné souhlasim 9 47.4%
Nesouhlasim 3 15.8%
Rozhodné nesouhlasim 5 26,3%

Na otdzku, zda se zaméstnanci mohou vyjadfovat k Cinnostem a cilim podniku,
odpovédéli pouze 2 zaméstnanci kladn€, 9 zameéstnanci odpovéd€lo neutralné a 8
zaméstnancll negativné. Z této otazky je patrné, Zze komunikace mezi vedoucim
pracovnikem a zaméstnanci v této oblasti neni pfili§ dobra. Vedeni by méla ptijmout

urcita opatteni, aby tuto situaci zménilo.

7.slozka dotazniku: Pfipadna kritika od vedouciho pracovnika je pro Vas dilezita,

z diivodu pouceni se?
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Tabulka 7 pro otizku ¢. 7

Odpovedi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné€ souhlasim 5 26,3%
Souhlasim 12 61,2%
Caste¢né souhlasim 1 5,3%
Nesouhlasim 1 5,3%
Rozhodné€ nesouhlasim 0 0,0%

Na otazku, zda ptipadna kritika od vedouciho pracovnika je pro zaméstnance dulezita,
z diivodu pouceni se, se vyjadiilo 17 zaméstnanct kladng, 1 zaméstnanec neutralné a 1
zaméstnanec zaporné. 17 zaméstnancti dle mého ndzoru uznava ptipadnou kritiku od
vedouciho pracovnika, jelikoz zaméstnanci vi, Ze se od vedouciho pracovnika mohou

mnohé naucit.

8.slozka dotazniku: Vas vedouci pracovnik Vas dostate¢né chvali za VaSe pracovni

nasazeni?

Tabulka 8 pro otazku ¢. 8

Odpoveédi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 2 10,5%
Souhlasim 6 31,6%
Casteéné souhlasim 4 21,1%
Nesouhlasim 5 26,3%
Rozhodn€ nesouhlasim 2 10,5%

Na otazku, zda vedouci pracovnik chvali za pracovni nasazeni své zaméstnance
odpovédélo, 8 zaméstnanci kladn€, 4 zaméstnanci neutrdlné a 7 zaméstnanci

negativné.

9.slozka dotazniku: Vedouci pracovnik ma zdjem o Vas pracovni vykon a vysledky

Vasi prace?
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Tabulka 9 pro otazku ¢. 9

Odpovédi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 1 5,3%
Souhlasim 11 57,9%
Caste¢né souhlasim 2 10,5%
Nesouhlasim 4 21,1%
Rozhodn€ nesouhlasim 1 5,3%

Na otdzku, zda vedouci pracovnik mé& zdjem o pracovni vykony a vysledky
zaméstnance, odpovédélo 12 zaméstnancti kladné€, 2 neutralné a 5 negativné. Vedouci
pracovnik by mél se vice zajimat o vykony svych podiizenych a za dobré vysledky je
vzdy chvalit, aby pracovnici byli vice motivovani, toto opatieni se vztahuje i k predeslé

otazce.

10. slozka dotazniku: Ptistup vedouciho pracovnika k Vam je pozitivni?

Tabulka 10 pro otizku &. 10

Odpovedi Absolutni ¢etnost Relativni cetnost
Rozhodné souhlasim 5 26,3%
Souhlasim 8 42,1%
Casteéné souhlasim 2 10,5%
Nesouhlasim 4 21,1%
Rozhodn¢€ nesouhlasim 0 0,0%

Na tuto otazku, zda vedouci ma k zaméstnanci pozitivni pfistup, se vyjadiilo 13
zaméstnancl kladné, 2 neutrdln€ a 4 zaméstnancli negativné. Z velké ¢asti prevazuji
kladn€¢ odpovédi. Na pozitivni odpovedi, mize mit vliv, Ze ne kazdému zaméstnanci

vyhovuje piistup, ktery vyuziva vedouci pracovnik.
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4.2.3 Systém odménovani

11. sloZka dotazniku: S vy$i mésicni mzdy jste spokojen(a)?

Tabulka 11 pro otizku ¢. 11

Odpovédi

Absolutni Cetnost

Relativni ¢etnost

Rozhodné€ souhlasim 0 0,0%
Souhlasim 0 0,0%
Caste¢né souhlasim 4 21,1%
Nesouhlasim 11 57,8%
Rozhodné€ nesouhlasim 4 21,1%

Na otazku, zda jsou zaméstnanci spokojeni s vysi mési¢ni mzdy, neodpoveédél ani jeden
zaméstnanec kladn€, pouze 4 zaméstnanci odpovédéli negativneé. Vedeni by mélo vzit

v potaz, Ze téméf vétSina pracovnikil je se svou mzdou v podniku nespokojena a zacit

tento negativni jev fesit.

12. slozka dotazniku: Systém odmén je v podniku jasn¢ definovan?

Tabulka 12 pro otazku ¢. 12

Odpoveédi

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Rozhodné souhlasim 2 10,5%
Souhlasim 14 73,7%
Casteéné souhlasim 3 15.8%
Nesouhlasim 0 0,0%
Rozhodn€ nesouhlasim 0 0,0%

Na otazku, zda je systém odmén v podniku jasn¢ definovan, odpovédélo 16
zaméstnanct kladn€ a 3 zaméstnanci neutralné. Z této otazky je ziejmé, ze zaméstnanci

povazuji systém odmeénovani v podniku za jasné definovany.
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13. slozka dotazniku: Povazujete odménu za spravedlivou ve srovnani s ostatnimi

zameéstnanci?

Tabulka 13 pro otazku ¢. 13

Odpovédi Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné€ souhlasim 5 26,3%
Souhlasim 9 47.4%
Caste¢né souhlasim 2 10,5%
Nesouhlasim 3 15,8%
Rozhodné€ nesouhlasim 0 0,0%

Na otazku, zda zaméstnanci povazuji jejich odménu za spravedlivou ve srovnani
s ostatnimi zaméstnanci, se vyjadiilo 14 zaméstnanct kladné, 2 neutrdlné a 3
zaméstnanci negativné. V této oblasti je odménovani pracovnikii povazovano z velké

Casti za spravedlive.

14. slozka dotazniku: Na Vas pracovni vykon ma vliv tvorba ro¢niho hodnoceni

pracovnika?

Tabulka 14 pro otizku &. 14

Odpovédi Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 0 0,0%
Souhlasim 8 42.1%
Caste¢né souhlasim 5 26,3%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodné€ nesouhlasim 4 21,1%
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Na otazku, zda na pracovnikiv pracovni vykon ma vliv tvorba rocniho hodnoceni,
odpovédélo 8 zaméstnancli kladné, 5 zaméstnanci neutrdlné a 6 zaméstnancu
negativné. Z této otazky je patrné, Ze na vétSinu zaméestnanci nema vliv tvorba ro¢niho
hodnoceni pracovnikii, avSak ro¢ni hodnoceni je sestavovano na zaklad¢ pracovniho

vykonu a to by si zaméstnanci méli uvédomovat.

15. slozka dotazniku: Nemateridlni hodnoceni (pochvala, ocenéni )ze strany vedouciho

pracovnika je pro Vas dilezité?

Tabulka 15 pro otazku &. 15

Odpovédi

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Rozhodné souhlasim 2 10,5%
Souhlasim 12 63,2%
Casteéné souhlasim 3 15,8%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodné€ nesouhlasim 0 0,0%

Na otazku, zda je nemateridlni hodnoceni ze strany vedouciho pracovnika pro
zaméstnance dilezité, odpovédélo 14 zaméstnanct kladné, 3 neutrdlné a 2 zaméstnanci
zaporn€. Nemateridlni hodnoceni je ukolem vedouciho pracovnika, ktery by mél
zaméstnance kladné hodnotit, jelikoz z otdzky je patrné Ze pro vétSinu zaméstnanctl je

nematerialni hodnoceni velmi dulezité.

16. slozka dotazniku: Povazujete benefity, které ziskavate od firmy za dostacujici?

Tabulka 16 pro otazku &. 16

Odpoveédi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 0 31,6%
Souhlasim 6 42.2%
Caste¢né souhlasim 8 42,1%
Nesouhlasim 4 21,1%
Rozhodn€ nesouhlasim 1 0,0%
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Systém odménovani je v podniku pro zaméstnance jasné¢ definovan, coZ plyne i
zotazky ¢. 12. Zaméstnanci povazuji odménu za spravedlivou, avSak nejvétSim

problém v tomto bloku je vySe mési¢ni mzdy, se kterou zaméstnanci nejsou spokojeni.

4.2.4 Pracovni podminky

17. slozka dotazniku: Jste spokojen(a) s pracovnimi podminkami v podniku?

Tabulka 17 pro otizku ¢. 17

Odpovedi Absolutni cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné€ souhlasim 0 0,0%
Souhlasim 8 42.2%
Césteéné souhlasim 7 36,8%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodné€ nesouhlasim 2 10,5%

Na otazku, zda jsou zaméstnanci spokojeni s pracovnimi podminkami v podniku, se
vyjadiilo 8 zameéstnanci kladn€, 7 zaméstnancti neutraln¢ a 4 zaporné. Pracovni
podminky pfispivaji k lep$i motivovanosti zaméstnancti, proto by podnik mél vzit tento

fakt v ivahu a v nékterych vécech zlepsit pracovni podminky.

18. slozka dotazniku: S rezimem prace v podniku jste spokojen(a)?

Tabulka 18 pro otazku ¢. 18

Odpoveédi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 1 5,3%
Souhlasim 6 42.2%
Casteéné souhlasim 9 47.4%
Nesouhlasim 1 5,3%
Rozhodné€ nesouhlasim 2 10,5%
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Na otazku, zda jsou zaméstnanci spokojeni s rezimem v podniku, odpovédélo 7
zaméstnancl kladné€, 9 zaméstnancli neutrdlné a 3 zaméstnanci zéporn€. 3 zapornym
odpovédim, 1ze ptitadit fakt, Ze v podniku funguje 3 sménny provoz v sezonnim obdobi

a n¢kterym zaméstnanciim nevyhovuje no¢ni smeéna.
19. slozka dotazniku: Vybavenost pracovisté je pro Vas dilezitym faktorem?

Tabulka 19 pro otizku ¢. 19

Odpovedi Absolutni cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné€ souhlasim 3 15,8%
Souhlasim 7 36,8%
Césteéné souhlasim 7 36,8%
Nesouhlasim 1 5,3%
Rozhodné nesouhlasim 1 5,3%

Na otazku, zda je pro zaméstnance dilezitym faktorem vybavenost pracovist,
odpovédélo 10 zaméstnancii kladn€, 7 neutrdlné a 2 zaméstnanci negativné. VétSina
pracovnikl je s vybavenim pracovisté spokojen. Z rozhovoru se zaméstnanci, vyplynul
pouze jediny problém, kterym je maly prostor spoleéné mistnosti, vyuzivané o
prestavkach. Z tohoto divodu si myslim, ze 2 negativni odpovédi, jsou zapfiCinény

praveé timto problémem.
Z toho bloku plyne, Ze zaméstnanci jsou z velké ¢asti spokojeni s pracovnimi podminky
podniku. Podnik by meél uvazovat pouze o zvétSeni spoleCnych prostort, jelikoz

z rozhovorl se zaméstnanci se tato skutecnost projevila jako velmi dulezita.

4.2.4 Motivace a stimulace pracovniki

20.slozka dotazniku: Vasim vedoucim pracovnikem jste dostatecné motivovan(a)?
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Tabulka 20 pro otazku ¢. 20

Odpovédi

Absolutni Cetnost

Relativni ¢etnost

Rozhodné souhlasim 0 0,0%

Souhlasim 5 26,3%
Casteéné souhlasim 7 36,8%
Nesouhlasim 4 21,1%
Rozhodné€ nesouhlasim 3 15,8%

Na otazku, zda jsou zaméstnanci dostatecné motivovani svym vedoucim pracovnikem,
se vyjadiilo pouze 5 zaméstnanct pozitivné, 7 zaméstnancl neutralné a 7 zaméestnancii

negativné. Tento velky pocet negativnich odpovédi lze piifadit k tomu, Ze hodné

zaméstnancl nevi, jak v podstaté motivace vypada a co v sob¢ zahrnuje.

21.slozka dotazniku: Skoleni a vzdélavani zaméstnanct povazujete za diilezité?

Tabulka 21 pro otizku ¢. 21

Odpovédi

Absolutni Cetnost

Relativni ¢etnost

Rozhodné souhlasim 2 10,5%
Souhlasim 11 57,8%
Caste¢né souhlasim 4 21,1%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodné€ nesouhlasim 0 0,0%

Na otazku, zda Skoleni a vzdéldvani pracovnikii je pro zaméstnance dulezité,
odpovédélo 13 zaméstnanct kladn€, 4 zaméstnanci neutrdln€ a 2 zaporné. Vzdélavani
pracovniki mize ptispét k lepSimu vykonu, proto by firma méla svym zaméstnanciim

poskytnou vice vzdélavacich programu, jelikoz z dotazniku lze vycist, ze vzdélani je

pro pracovniky z velké ¢asti diilezité.

45




22. slozka dotazniku: Nepenézni stimulace je pro Vas dulezita?

Tabulka 22 pro otdzku ¢. 22

Odpovedi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné€ souhlasim 0 0,0%
Souhlasim 3 15,8%
Césteéné souhlasim 13 68,4%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodn€ nesouhlasim 1 5,3%

Na otazku, zda je 1 nepenézni stimulace pro zaméstnance dulezitd, odpovédélo 13
zaméstnancl neutralné, pouze 3 zaméstnanci kladné a 3 zaméstnanci zaporné. Z toto
otazky je patrné, ze zaméstnance nemotivuje Zadny nepenézni stimul, je ziejmé, ze

vétSinou zaméstnance motivuji pouze penézni faktory.

23. slozka dotazniku: Zaskrtnéte jeden stimulacni prostfedek, ktery povazujete za

nejefektivnéjsi.

Tabulka 23 pro otiazku ¢. 23

Odpovedi Absolutni ¢etnost Relativni cetnost
Mzda 19 100,0%
Jméno a prestiz podniku 0 0,0%
Moznost seberealizace 0 0,0%
Jistota v zaméstnani 0 0,0%
Zamgéstnanecké vyhody 0 0,0%
Dobr¢ prac. podminky 0 0,0%
Pochvala a uznani 0 0,0%
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24. slozka dotazniku: zaSkrtnéte dle nabidky jeden

povaZzujete za nejméné efektivni.

Tabulka 24 pro otizku ¢. 24

stimulac¢ni prostfedek, ktery

Odpovedi Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Mzda 0 0,0%
Jméno a prestiz podniku 5 26,3%
Moznost seberealizace 4 21,1%
Jistota v zamé&stnani 3 15,8%
Zameéstnanecké vyhody 1 5,3%
Dobré¢ prac. podminky 3 15,8%
Pochvala a uznani 3 15,8%

Z ptedchozich dvou otdzek je ziejmé, ze za nejvice efektivni stimulacni prostfedek

povazuji zaméstnanci mzdu, na otdzku ktery je nejefektivnéj$i stimulacni prostiedek,

odpovédéli vsichni zaméstnanci, Ze timto stimulacnim prostiedkem je mzda. Naopak za

nejméné efektivni stimulaéni prostfedek povazuji zaméstnanci jméno a prestiZ podniku

a poté pak moznost seberealizace. Tato skutec¢nost je velmi alarmujici, podnik by se

mél snazit zaméstnanciim praci zatraktivnit, pravidelné je vzdélavat a ukazat jim, Ze

prace, kterou vykonavaji v podniku pro zékaznika je hlavné jejich zasluha.

4.2.5 Spokojenost zaméstnancti

25. slozka dotazniku: S profesi, kterou vykonavate, jste celkoveé spokojen(a)?

Tabulka 25 pro otdzku ¢&. 25

Odpoveédi Absolutni cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 2 10,5%
Souhlasim 12 63,2%

Casteéné souhlasim 3 15.8%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodn€ nesouhlasim |0 0,0%
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26.slozka dotazniku: V tomto zaméstnani hodlate setrvat 1 do budoucna?

Tabulka 26 pro otazku ¢. 26

Odpoveédi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Rozhodné souhlasim 4 21,1%
Souhlasim 10 52,6%
Caste¢né souhlasim 3 15,8%
Nesouhlasim 2 10,5%
Rozhodn€ nesouhlasim 0 0,0%

Z téchto dvou otazek 1ze vyplynout, Ze 14 zaméstnanct je ve firmé& spokojeno a hodla si
pracovni misto udrzet, oproti tomu 2 zaméstnanci ve firmé nejsou spokojeni a uvazuji o

odchodu z firmy. 3 zaméstnanci odpovédeli neutrdlné na tyto otazky.

4.3 Navrhy opatreni

V prvnim bloku dotaznikového Setfeni byly respondenti tdzédni na otdzky ohledné
informovanosti a komunikace v podniku. Tento blok Ize hodnotit jako uspésny.
Nedavno zavedené porady s vedoucim pracovnikem byly pro podnik velkym pifinosem.
Do budoucna doporucuji tyto porady nadéale provozovat a rozsitit v nich vice informaci
o ¢innosti podniku.

V otdzkach zabyvajicich se komunikaci v podniku, bylo zjiS§téno, ze nejvetsi nedostatek
pro zaméstnance je vyjadiovani se k ¢innostem a cilim podniku. Z mého hlediska se
mnoho zaméstnancli ostychd vyjadfit. Podnik by mél zefektivnit komunikaci mezi
vedenim a zaméstnanci a v tomto smeru brat v ivahu pracovnika nazory na urcité
problémy podniku a nazory na rozhodnuti, které¢ vedeni podniku piijima. DalSim
nedostatkem byly otazky tykajici se zpétné vazby. Vykony, které pracovnici odvadéji
maji praveé velky vliv na zpétnou vazbu. Zaméstnanci by méli védét, jak zadavané
ukoly plni a v jaké kvalité. Nedostate¢nd zpétnd vazba muize mit negativni vliv na

vykonnost pracovnikti. Z dotaznikového Setieni je ziejmé, ze zaméstnanci se priklani
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ke kritice ze strany vedouciho. Proto by vedouci pracovnik mél misto ml¢eni za Spatny

vykon se spiSe pfiklonit ke kritice.

Druhy blok byl zaméfen na systém odménovani. Zameéstnanci povazuji za jasné
definovany systém odmeénovani a odmény povazuji za spravedlivé v rdmci ostatnich
zamé&stnancl. Znacny problém tvoii ovSem vySe mési¢ni mzdy. VSichni zaméstnanci,
kteti se zcastnili dotaznikového Setfeni vykonavaji praci expedient ¢i expedientky,
ovSem v pracovni smlouvé jsou vedeni jako skladovy operatoti. Tito skladovi operatoti
maji dle norem mensi platovy vymér nez expedient. Proto by vedeni firmy méla zacit
jednat o zméné pozice pracovnika v pracovni smlouve a nasledné pracovniklim ptiradit
plat, ktery si za svou praci zaslouzi. Dalsi z negativnich véci v této oblasti je ro¢ni
hodnoceni pracovnika. Zaméstnanci uvadéji, ze na né¢ nema vliv tvorba tohoto
hodnoceni. Hodnoceni dle vedeni je dilezitym faktorem, zaméstnanec se diky dobrému
hodnoceni mtize zaméstnanec docilit vyssi pozice. Navrhovala bych toto hodnoceni
sestavovat Ctvrtletné, aby si zaméstnanci uvédomili, Ze ro¢ni hodnoceni pro né¢ muize
mit vyznamny vliv na jejich kariéru. Dal§im problémem v této oblasti je fakt, ze u
veétSiny zaméstnancii prevlada pocit nedostatecného nemateridlniho hodnoceni.
Nematerialni hodnoceni povazuji zaméstnanci za dilezité, proto by bylo vhodné tuto

situaci zlep$it vedenim.

Ttieti blok se tykal pracovnich podminek. Zaméstnanci jsou v celku spokojeni
s vybavenosti pracovist a pracovnimi podminky. Nespokojenost vidi néktefi
zameéstnanci v pracovnim rezimu. Pracovni rezim je stanoven na dvé smény, ovSem
sezonnim obdobi se zavadi provoz tfisménny a zaméstnanci museji chodit kazdou
druhou sobotu do prace. Vedeni v tomto pfipadé nema zadné feSeni, o sezdné sice
nabird brigddniky z fad studentli, avSak ani tato vypomoc nestaci a zaméstnanci musi

tento sezonni rezim absolvovat.

Ctvrty blok byl oblast motivace a stimulace zaméstnancti. Tuto oblast mohu hodnotit
jako uspokojivou. Rada z pracovnikii si mysli, Ze nejsou vedoucim pracovnikem dost
motivovani, vedeni by mélo pfistoupit k feSeni, které tuto situaci mize zlepsit. Jeden

znejvice alarmujicich byla otdzka na nejefektivnéj§i stimulacni prostfedek. Za
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nejefektivnéjsi stimulacni prostfedek povazuji zaméstnanci plat. Vedeni tuto situaci
muze vyfeSit zavedenim metod job enlargement, job enrichment a zatraktivnénim
prace. Pro zaméstnance patii vzdélavani mezi dilezité faktory. Podnik poskytuje pouze
nekterym pracovnikim vzd€ldvaci programy, proto nemaji ncktefi zaméstnanci
moznost vzdélavat se a vedeni firmy by mélo uvazovat o moznostech vzdélavacich
programi pro své zaméstnance. Dle mého ndzoru by se zaméstnanci méli vzdélavat
v cizich jazycich, jelikoZ systém, v kterém se v podniku pracuje, je zpracovan

v anglickém jazyce.

Posledni blok byl zamétfen na celkovou spokojenost zaméstnancti v podniku. VétSina

z pracovnikil je v podniku spokojena a dale hodla v podniku setrvat

4.3.1 Navrh motiva¢niho program

Nésledujici navrZeny program by mél odstranit nedostatky, které byly zjiStény

v dotaznikovém Setfeni.

1. Zaméstnanci by méli byt pravidelné srozuméni s ¢innosti podniku a s cili podniku.
Toto seznameni by mélo byt z diivodu, aby se zaméstnanci vice ztotoznili s podnikem.

Vedeni by mélo kazdému zaméstnanci zajistit Skoleni a vzdélavaci programy za ucelem
zvySeni kvalifikace zaméstnancii z divodu piipravenosti pro jejich ¢innosti a pro jejich

pracovni postup.

2. Vedeni by mélo zajistit pracovni podminky, kter¢é budou vyhovovat vSem

zamé&stnanciim a jejich neustale vylepSovani.

3. Vedouci pracovnik by mél poskytnout zaméstnancim zpétnou vazbu na

zaméstnancovi vykony v podob¢ pochvaly.

4. Vedeni by mélo poskytnout zaméstnanciim informace, které jsou potiebné k jejich
profesi, z divodu spravného rozhodnuti zaméstnance a s odpoveédnosti pfi tomto

rozhodnuti.
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5. Vedeni by mélo zajistit pomoc perspektivnim zaméstnancim v osobnich

zalezitostech. Pievazné v otazkach bydleni a zdravotni péce.
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5 Zaveér

Svétovy management dava nejvétsi podil uspéchu podniku motivovanim
v potiebach a hodnotach kazdého ¢loveka. Prani je potieba, ktera clovéku dava védomé
vyjadfeni. Vedouci pracovnik méa nékdy moznost pomoci procesu, v kterém se potieby
meéni na prani, diky tomu, Ze se zameéstnancem pracuje na uskuteCnéni piani
v souvislosti spole¢ného tkolu. Z vyse uvedeného vyplyva, Ze vedouci na pocatku své
kariéry by mél mit na paméti seskupeni vice kruhti, jelikoZ motivaci nemlizeme

zuzovat pouze na kruh individudlnich potieb.

Strategie jako motivacni styl, volba stimula¢nich prosttedki, které voli podnik musi byt
fadn¢ promysleny. Podnik musi byt pfesvédcen o tom, zda do lidi mize investovat ¢i
nikoli. V dnesni dobé jsou kladeny ¢im dal vys$si naroky na vykon podniku. Podniky
hledaji ptilezitosti, jak by mohli zvysit svou vykonnost. Z toho diivodu se do popiedi

dostava motivace a stimulace pracovniki.

Podnik, ktery jsem si zvolila pro svou bakalarskou praci se také zabyva touto
problematikou. V této préaci se snazim zhodnotit dosavadni program a navrhnout jeho

pfipadné zmény.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze v podniku ¢aste¢né funguje dosavadni motivacni
program. Celkovou situaci v podniku mizeme zhodnotit jako uspokojivou. Piesto byly
diky dotaznikovému Setfeni odhaleny nékteré nedostatky. Odstranéni téchto nedostatki

by podniku mohlo pfinést zefektivnéni motiva¢niho programu.

Prvni hypotéza se casteCné potvrdila z hlediska informovanosti zaméstnancti, kde se
podnik snazil informovanost zlepSit zavedenim porad a to se mu vydatilo. Oviem
komunikace mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci se ukazuje jako nedostatecna z

hlediska zpétné vazby.
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Druhéd hypotéza zlistava také Castecné potvrzena. Zaméstnanclim nevyhovuje jejich
mésiéni mzda, ovSem se systém odménovani, ktery je v podniku zaveden jsou
spokojeni.

Tteti hypotézu bych hodnotila jako pozitivni. Zaméstnanci jsou s pracovnimi podminky
dostate¢né spokojeni. Podnik se snazi zaméstnanciim vylepsit pracovni podminky.
Ctvrtd hypotéza se potvrdila také pouze Casteénd. Nékteii pracovnici nejsou
motivovani, tak jak by méli byt, ovS§em fada pracovniki je pfesvédCena o dobré
motivaci v podniku. Jako zcela negativni ¢ast této hypotézy je plat, ktery zaméstnanci

povazuji jako nejefektivnéjsi stimulacni prostredek.

Podnik se snazi vice zabyvat motivaci a stimulaci pracovniki. I kdyz tento podnik mél
svilj motivacni program stanoven, navrhla jsem zmény, které by mohly odstranit urcité
nedostatky podniku ve vztahu k jeho zaméstnanciim. Cilem této prace bylo zhodnoceni
dosavadniho programu a pfipadné navrzeni programu nového, timto povazuji cil prace

za splnény.
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Pfilohy

Vazeni zaméstnanci,

obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery se stane dulezitym
podkladem mé bakalaiské prace s tématem Motivace a stimulace pracovnikll v podniku
DHL Shoe Logistic s.r.o. Z Vasich odpovédi se pokusim zhodnotit Vasi spokojenost
v podniku a déale Vasi pracovni motivaci. Vysledkem tohoto dotazniku se budu snazit

zhodnotit dosavadni motivaéni program a navrhnout ptipadné zmény.

Dotaznik se skladéa z 26 uzavienych otdzek. Na otdzky se prosim vyjadiete zaskrtnutim

jedné z variant.

Dotaznik je anonymni, pouze v Gvodu jsou identifikacni otdzky, z kterych budu pouze

vyhodnocovat skupiny dle ziskanych odpovédi.

Ptedem dékuji za Vas Cas

Lucie Jehnétova
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Pohlavi

e Muz

e 7/ena

Vékova kategorie

e [8—-251et

e 26-35]et

e 36-501let

e 50-100let
Vzdélanost

e Zakladni

e Stiredoskolské odborné
e Stredoskolské (maturita)

e Vysokoskolské

Délka praxe v podniku

e Méné nez 1 rok

e 1 -5]let
e 6-—101let
e 11-20I1et
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1. S podavanim informaci o ¢innosti podniku jste vzdy spokojen(a)?

e Rozhodné€ souhlasim
e Souhlasim

e (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

2. K vykonavani Vasi profese mate dostatecné informace?

e Rozhodné€ souhlasim
e Souhlasim

e (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

3. Pravidelné porady s vedoucim pracovnikem jsou pro Vas diilezité?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

4. Komunikaci mezi Vami a vedoucim pracovnikem povazujete za dostacujici?

e Rozhodné souhlasim

e Souhlasim
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e (Castecné souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

5. Pracovni ukoly zadavané vedoucim pracovnikem jsou pro Vas vzdy srozumitelné?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

6. Jako zaméstnanec se miizete vyjadiovat k ¢innostem a cilim podniku?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o (Casteéné souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

7. Ptipadna kritika od vedouciho pracovnika je pro Vés dulezit4, z diivodu pouceni se?

e Rozhodné souhlasim

Souhlasim

Caste¢né souhlasim

Nesouhlasim

Rozhodné nesouhlasim

8. Vas vedouci pracovnik Vés dostate¢né chvali za VaSe pracovni nasazeni?

e Rozhodné€ souhlasim

e Souhlasim
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e (Castecné souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

9. Vedouci pracovnik mé zajem o Vas pracovni vykon a vysledky Vasi prace?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o Casteéné souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

10. slozka dotazniku: Pfistup vedouciho pracovnika k Vam je pozitivni?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o Casteéné souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

Systém odmeénovani

v

11. S vysi mésicni mzdy jste spokojen(a)?

Rozhodné souhlasim

Souhlasim

Castecné souhlasim

Nesouhlasim
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e Rozhodné nesouhlasim

12. Systém odmén je v podniku jasné definovan?

e Rozhodné€ souhlasim
e Souhlasim

e (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

13. PovaZzujete odménu za spravedlivou ve srovnani s ostatnimi zaméstnanci?

e Rozhodné€ souhlasim
e Souhlasim

e (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

14. Na Vas pracovni vykon ma vliv tvorba ro¢niho hodnoceni pracovniki?

e Rozhodn¢ souhlasim
e Souhlasim

o (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

15. Nematerialni hodnoceni (pochvala, ocenéni )ze strany vedouciho pracovnika je pro

Vs dilezité?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

e (astecné souhlasim
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e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

16. Povazujete benefity, které ziskavate od firmy za dostacujici?

e Rozhodné€ souhlasim
e Souhlasim

o (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

Pracovni podminky

17. Jste spokojen(a) s pracovnimi podminkami v podniku?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o (Casteéné souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

18. S rezimem prace v podniku jste spokojen(a)?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o (Casteéné souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

64



19. Vybavenost pracovisté je pro Vas dulezitym faktorem?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

Motivace a stimulace pracovnikl

20. Vasim vedoucim pracovnikem jste dostate¢n¢ motivovan(a)?

e Rozhodné€ souhlasim
e Souhlasim

e (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

21. Skoleni a vzdé€lavani zaméstnancl povazujete za dulezité?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

o (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

22. Nepenézni stimulace je pro Vas dilezita?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

e (astecné souhlasim
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e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim

23. Zaskrtnéte jeden stimulacni prostfedek, ktery povazujete za nejefektivné;si.

e Mzda

e Jméno a prestiz podniku
e Moznost seberealizace
e Jistota v zamé&stnani

e Zaméstnanecké vyhody
e Dobré prac. Podminky

e Pochvala a uznani

24. zaskrtnéte dle nabidky jeden stimulacni prostfedek, ktery povazujete za nejméné

efektivni.

e Mzda

e Jméno a prestiz podniku
e Moznost seberealizace
e Jistota v zaméstnani

e Zaméstnanecké vyhody
e Dobré prac. Podminky

e Pochvala a uznani

Spokojenost zaméstnancii

25. S profesi, kterou vykonavate, jste celkoveé spokojen(a)?

e Rozhodné souhlasim
e Souhlasim

e (astecné souhlasim
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e Nesouhlasim

e Rozhodné souhlasim

26. V tomto zaméstnani hodlate setrvat 1 do budoucna?

e Rozhodné€ souhlasim
e Souhlasim

o (Caste¢né souhlasim
e Nesouhlasim

e Rozhodné nesouhlasim
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